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1 INTRODUCAO

Sujeitos que ocupam cargos gerenciais desfrutam de alguns beneficios como maior
remuneracdo, autonomia e poder. Apesar dessas vantagens, nos perguntamos: estdo 0s
gestores' blindados contra o sofrimento provocado pelo trabalho? Compreendemos que
quando h& vivéncia de prazer no trabalho, isso ndo significa que ndo haja sofrimento e vice-
versa. Ou seja, concordamos com Dejours (2006) quando afirma que o trabalho é
ambivalente, ja que pode causar infelicidade, alienacdo e doenca mental a0 mesmo tempo em
que pode causar auto realizacdo, prazer e saude. Partimos da compreensdo de que estudar a
complexa relagdo sofrimento-prazer-trabalho na fungdo gerencial é essencial para entender 0s
impactos do trabalho na subjetividade de gerentes.

Existem alguns estudos brasileiros sobre as fontes de tensdo em cargos de lideranca e
gestdo e sobre o estresse ocupacional de gestores que revelam expressiva incidéncia de
estresse nestas funcbes (PEREIRA; BRAGA; MARQUES, 2008; BRAGA; PEREIRA, 2011,
MELO; CASSINI; LOPES, 2011; PAULA, 2013; PEREIRA; BRAGA; MARQUES, 2014,
PEREIRA; LANNA; COELHO, 2014).

Porém, os estudos sobre o mal-estar gerencial permanecem superficiais. Além disso,
h& uma percepcdo dos gestores de que fatores que geram mal-estar em seu trabalho, tais como
pressdes, sobrecarga, escassez de tempo e fadiga no cotidiano, sdo inerentes, o que nos remete
ao fenomeno da “Sindrome de Estocolmo Gerencial” (MELO; CASSINI; LOPES, 2011). A
aceitacdo dos paradoxos da gestdo e das condi¢cdes de adoecimento pode ser um dos fatores
que inibe a discussdo aprofundada dos impactos gerados pelo trabalho gerencial nas
dimens0es subjetivas dos gestores.

O tema do sofrimento de gestores € ainda pouco estudado no Brasil. O presente
estudo, visando contribuir para as pesquisas nesse campo, teve como objetivo conhecer as
principais causas de sofrimento desencadeado pelo trabalho gerencial. Ademais, pretendemos
identificar e conhecer (a) como os gestores percebem o sofrimento e o prazer em seu trabalho;
(b) como o sofrimento se manifesta para estes sujeitos e, (€) quais sao as principais causas de
prazer no trabalho. Entre as hip6teses da pesquisa, consideramos, que as principais causas de
sofrimento no trabalho de gestor incluem (a) a sobrecarga, comprometendo o equilibrio entre
trabalho e vida privada; (b) a pressdo para apresentar altos resultados e carga de
responsabilidade alta; (c) frieza nas relagdes interpessoais no trabalho e, (d) o distanciamento

entre a organizacéo do trabalho real e prescrita.



Para atingir os objetivos, além do levantamento bibliografico sobre prazer e
sofrimento no trabalho de gerentes embasado, principalmente, na Psicodindmica do Trabalho,
realizamos um estudo de abordagem qualitativa. Realizamos entrevistas semiestruturadas
aprofundadas com cinco gestores de diferentes posicdes hierarquicas, de empresas publicas e
privadas do interior paulista, pertencentes a setores variados. O método de interpretacdo das
entrevistas foi a Anélise dos Nucleos de Sentido (ANS), com o objetivo de identificar ntcleos
de sentido a respeito do tema de pesquisa. Foram identificados sete nucleos de sentido que se
apresentam como determinantes para entender as vivéncias de sofrimento e prazer no trabalho
gerencial, sendo eles: (1) Prescri¢do do trabalho; (2) Culto as metas e ao desempenho; (3)
Relages interpessoais; (4) Carga de responsabilidade; (5) Autonomia; (6) Reconhecimento e,

(7) Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

2 O GESTOR CONTEMPORANEO E O SOFRIMENTO NO TRABALHO

Gerir, administrar e gerenciar sdo termos utilizados para designar a atividade de
quem pratica gestdo ou funcdo gerencial. Aqueles que desempenham funcdo gerencial
recebem variados nomes na literatura e também nas empresas, 0s quais algumas vezes
aparecem como sindnimos e outras variam de acordo com as hierarquias dos organogramas
das organizacdes. Encontram-se termos como gestor, dirigente, gerente, diretor, manager,
entre outros. Neste trabalho, os termos gestor e gerente serdo utilizados como sinbnimos.

Administrar é o trabalho que envolve combinar e dirigir a utilizacdo de recursos para
atingir determinados objetivos de uma organizagdo, o que inclui planejamento, lideranca,
organizacdo e controle, conforme Hampton (1983). Segundo Bendassolli (2009, p.8), gestdo
diz respeito a “cuidar para que a produtividade, a eficiéncia e a eficicia na utilizagdo de
recursos sejam cada vez maiores ou, alternativamente para que os efeitos nocivos sejam
minimizados, atenuados ou (idealmente) expurgados”.

Tradicionalmente, o termo gestdo remete a controle, ordem e racionalidade
(MOTTA, 2004). No entanto, o ambiente organizacional é frequentemente descrito como
cadtico e repleto de conflitos e paradoxos (MOTTA, 2004; WESTLEY, 2011; GAULEJAC,
2007; SHAPERO, 2011; AGUIAR, 2013).

De forma geral, ser gestor implica trabalhar em ritmos intensos e febris, lidar com
conflitos, contradicbGes, cargas de trabalho inesperadas e preocupacfes constantes que

invadem o tempo livre, dando a sensacdo de que hd sempre trabalho a fazer e decisdes



urgentes a se tomar, afetando o equilibrio entre vida pessoal e privada e a qualidade de vida
(LIMA, 1995; MOTTA, 2004; SERVA,; FERREIRA, 2006; WESTLEY, 2011; AGUIAR,
2013). Por causa disso, Motta (2004) qualifica a fungdo gerencial como “tensa e estafante”, o
que se agrava com a possibilidade de estar conectado permanentemente com o trabalho por
causa da internet (WESTLEY, 2011).

Segundo Dejours (1994a), a vivéncia de sofrimento e prazer no trabalho estd
associada a carga psiquica do trabalho. O trabalho pode aumentar ou diminuir essa carga, ou
seja, pode ser fonte de tensdo e/ou via de descarga de energia e de relaxamento. De acordo
com ele, um trabalho ¢ fatigante, fonte de tensdo e desprazer, quando ha acimulo de energia
psiquica e as vias de descarga sdo fechadas, ocorrendo um aumento da carga psiquica do
trabalho. Quando a energia acumulada “transborda”, acarreta efeitos negativos na satde fisica
ou psiquica do individuo, podendo desencadear patologias. Em oposi¢do, um trabalho €
equilibrante quando permite ao individuo a diminui¢do da carga psiquica do trabalho. Isto
ocorre quando o trabalhador possui autonomia e controle em seu trabalho, quando as
atividades sdo livremente escolhidas e organizadas e as vias de descarga de energia sdo
adaptadas as suas necessidades.

Mendes e Morrone (2010, p. 32) afirmam que o sofrimento é caracterizado pela
presenca de algum ou varios de sentimentos tais como:

medo, insatisfacdo, inseguranca, estranhamento, desorientacdo, impoténcia
diante das incertezas, alienacdo, vulnerabilidade, frustracdo, inquietacéo,
angustia, depressdo, tristeza, agressividade, impoténcia para promover
mudangas, desestimulo, desanimo, sentimento de impoténcia, desgaste
emocional e/ou fisico, desvalorizacéo, culpa, tensdo e raiva.

Pereira (2003) considerou como indicadores de sofrimento de gerentes o desgaste e a
inseguranca e como indicadores de prazer a gratificacdo, associada aos sentimentos de
realizacdo e identificacdo com o trabalho, e a liberdade, relacionada a sensagdo de ter dominio
e ser livre para organizar o proprio trabalho.

Dejours e Abdoucheli (1994, p. 137) dizem que o “sofrimento ¢ inevitavel e ubiquo.
Tem raizes na historia singular de cada sujeito, sem excegdo. ” Afirmam que a compreensdo
do sofrimento no trabalho tem como objetivo ndo o anular, mas transforma-lo. Dejours
(1994b) aponta que as pessoas, ao enfrentarem tensdo no trabalho, conseguem manter um
quadro de normalidade e que isto ndo necessariamente configura auséncia de sofrimento ou
auséncia de prazer. De acordo com Mendes" (2004 apud MENDES; MORRONE, 2010) nos
estudos brasileiros de Psicodindmica do Trabalho tem sido reforcada esta concepgéo de que o
estado de saude psiquica no trabalho esta ligado a tomada de conhecimento acerca do proprio



sofrimento no trabalho, para possibilitar maneiras de transforméa-lo, e ndo a inexisténcia de
sofrimento.

Para Dejours (1994a), o prazer no trabalho surge com a maior liberdade para
desenvolver as atividades, de maneira a diminuir a carga psiquica do trabalho. Segundo
Mendes e Morrone (2010, p. 32), “a vivéncia de prazer, ¢ caracterizada por sentimentos de
reconhecimento, identificacdo, orgulho pela atividade em si, realizacdo e liberdade. ” De
acordo com Dejours (2006), o trabalho permite subverter as relagfes sociais essencialmente
de dominacéo e conflito por meio do reconhecimento no trabalho. Neste caso, o individuo
desfruta de uma retribuicdo simbdlica pelos seus esforcos e vivéncias de sofrimento a medida
que legitimam sua contribuicdo para a sociedade e para o desempenho da organizacao.

Assim, com base em Dejours (1994a; 1994b), Dejours e Abdoucheli (1994), Dejours
e Jayet (1994) e Pereira (2003), pode-se concluir que sofrimento no trabalho é uma vivéncia
Unica de um sujeito (dotado de caracteristicas e experiéncias particulares anteriores ao contato
com as situac@es de trabalho), a qual (1) se da em um espaco intersubjetivo, (2) surge com o
aumento de carga psiquica no trabalho dada a exposicdo ativa do sujeito a pressdes e
conflitos, (3) produz efeitos nas dimensdes psiquica e fisica do individuo, e (4) de maneira
dindmica, impacta as situacgdes e relagdes de trabalho.

Diversas sdo as causas que podem ser apontadas como desencadeadoras de
sofrimento no trabalho, estando em grande parte atreladas a organizacdo do trabalho bem
como as relagbes interpessoais (DEJOURS, 1994a; DEJOURS, 1994b; DEJOURS;
ABDOUCHELI, 1994; DEJOURS; JAYET, 1994; LIMA, 1995; PEREIRA, 2003;
DEJOURS, 2006; MENDES; MORRONE, 2010; AGUIAR, 2013).

Para Dejours (1994a), a organizacao do trabalho age como limitadora do desejo do
trabalhador em relacdo a escolha e organizacdo de suas atividades e relacdes de trabalho.
Dejours e Abdoucheli (1994) definem a organizacdo do trabalho como a divisdo do trabalho
(diviséo de tarefas e 0 modo operatorio prescrito) e relacdes interpessoais no trabalho como a
divisdo de responsabilidades, hierarquia, controle e poder. Dessa forma, de acordo com
Dejours (1994a), a carga psiquica do trabalho aumenta conforme a liberdade de organizacédo
do trabalho diminui. Além disso, pode aumentar com o distanciamento entre a organizacdo do
trabalho real e a prescrita. O sofrimento patogénico surge com o bloqueio da relagdo do
individuo com a organizacéo do trabalho (DEJOURS, 1994b).

No caso dos gestores, pode-se notar que ha maior autonomia para organizar suas
atividades e relagOes de trabalho. Contudo, eles podem ter seu trabalho prescrito por gestores

de nivel hierarquico mais alto e também por regras, normas, conselhos e tendéncias. Além



disso, ha forte distanciamento entre o real e o prescrito & medida que os imprevistos ocorrem e
os resultados de seu trabalho dependem de outros trabalhadores, sendo as relagdes
interpessoais fator chave da organizacdo do trabalho gerencial.

Outro ponto que se refere ao sofrimento de gerentes € a soliddo para enfrentarem
crises desencadeadas pela atividade gerencial, sendo estes “condenados a enfrentar suas
dificuldades em uma solidao psicolédgica quase total” (DEJOURS, 1994b, p. 57).

Lima (1995) sugere que a relacdo dos gerentes com seus subordinados é
frequentemente desprovida de verdadeiro afeto, sendo que a empatia demonstrada tem um
carater instrumental, funcionando como um meio para melhorar as relagdes de trabalho e a
produtividade dos demais trabalhadores, em detrimento de gerar relacOes afetivas. A falta de
liberdade para manipular a prépria organizacdo do trabalho e o enfraquecimento da
cooperacdo e das relacbes humanas no trabalho fortalecem o individualismo e a soliddo no
ambiente de trabalho, desencadeando sofrimento em todos os niveis hierarquicos de uma
organizacdo. Mais que isso, surge uma nebulosidade em relagdo ao impacto da organizacéo do
trabalho na relacdo prazer-sofrimento no trabalho, fazendo com que se oculte o sofrimento de
trabalhadores e gerentes (DEJOURS, 1994b).

Dejours (2006) e Aguiar (2013) descobriram que gerentes sofrem também pela
sensacdo de injustica devido a falta de reconhecimento por seus esforcos. Segundo Mendes e
Morrone (2010), a falta de reconhecimento da profisséo ou do desempenho nas atividades por
outros trabalhadores ou gerentes, clientes e usuarios, e/ou amigos e familiares, € uma das
fontes de sofrimento para o trabalhador. A dindmica do reconhecimento, por outro lado, €
fonte de prazer.

Aguiar (2013) aponta como fonte de sofrimento a busca constante pela perfei¢éo no
desempenho e o culto a performance, na medida em que o gestor ndo é capaz de controlar
totalmente o comportamento de seus subordinados e que ele mesmo também é passivel de
falhas. Tais vivéncias de sofrimento sdo agravadas uma vez que devem suprimir a propria
subjetividade para propagar o discurso organizacional em busca da perfeicdo. A forte
cobranca para alcancar os resultados prescritos pode ser acompanhada por pressdes e
inseguranca quanto ao futuro profissional, provocando vivéncias de sofrimento (GAULEJAC,
2007).

De acordo com Mendes e Morrone (2010), estudos brasileiros recentes apontam
como fatores propiciadores a vivéncia de sofrimento distribuidos nas dimensdes “organizacao
do trabalho”, “condigdes do trabalho” e “relacdes interpessoais”. Segundo elas, os fatores

propiciadores de sofrimento que compdem a “organizacao do trabalho” sdo: (1) caracteristicas



da tarefa (fragmentacdo das atividades, procedimentos repetitivos, imprevisibilidade, tarefas
de risco de vida, imposicdo de ritmos, auséncia de prescricdo da tarefa, rigidez na condugéo
da atividade, auséncia de priorizacdo de atividade) e (2) Gestdo do trabalho (pressdo para
atingir metas, hierarquizacdo rigida, auséncia de participacdo nas decisfes, supervisdo
coercitiva, falta de flexibilidade e/ou autonomia, grandes transformagdes na organizacdo,
conflitos entre valores pessoais e organizacionais e maiores exigéncias por qualificagéo).

Em relagdo as “condigdes do trabalho”, as autoras apontam como fatores
propiciadores de sofrimento: (1) sobrecarga (excesso de carga de trabalho, jornadas de
trabalho extensas e insuficiéncia de pausas e repouso), (2) Indisponibilidade de recursos
material e humano, (3) Ambiente de trabalho (instalagdes fisicas precarias, falta de ventilacéo,
ruidos altos, temperatura alta, ambiente enfumacado e exposicéo a riscos fisicos, quimicos,
bioldgicos e psiquicos), (4) Politica de remuneracéo (baixa remuneracdo e auséncia de politica
de beneficios) e (5) Insatisfacdo com a empresa.

No que tange as “relagdes interpessoais”, os fatores propiciadores de sofrimento
apontados sdo: (1) Relacdo entre pares (ma qualidade nas relacbes de confianca e/ou de
cooperacdo e falha na comunicacao) e (2) Relagdes com o cliente/usuéario (insatisfatorias e/ou
violentas, ambivaléncia da relacédo e identificacdo com a problematica dos usuarios).

Pereira, Braga e Marques (2008), em estudos de estresse ocupacional com gerentes,
apontam como principais causas de estresse a cobranca por resultados e metas abusivas,
dificuldade de administrar o tempo, sobrecarga de trabalho e dificuldades nas relacdes
interpessoais. Como causas de tensdo excessiva relacionada ao trabalho gerencial,
identificaram a dificuldade em manter equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, a sensa¢do
de falta de tempo para melhorar a qualidade de vida e a vivéncia de varias contradicdes: ter
que ser inovador, mas respeitando normas da organizagdo; “vivenciar conflitos por perceber-
se em sobrecarga e ndo ter como questionar, por exercer fungdo de confianga (gerencial)”;
“sentir que os resultados estdo de bom tamanho, mas ndo poder manifestar essa percepcao
para a organizagdo, tendo que solicitar a equipe resultados ainda mais desafiadores” e “ter
dificuldade de conciliar a necessidade de trabalhar em modelo participativo e a necessidade de
isolamento, em fun¢do da competitividade” (PEREIRA, BRAGA, MARQUES, 2008, p.188).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa, de cunho qualitativo, teve como sujeitos trés homens e duas mulheres

que exercem funcdo gerencial em diferentes areas e posicOes hierarquicas de empresas



privadas e publicas de grande porte localizadas no interior paulista. Como foi garantida
participacdo sigilosa aos entrevistados, mantivemos o compromisso de ndo os identificar e,
por isso, 0s denominamos com letras e seus géneros foram ocultados.

Realizamos quatro entrevistas semiestruturadas, aprofundadas e individuais no
ambiente de trabalho durante o expediente e uma entrevista fora do expediente, em local
neutro. O roteiro foi elaborado com base nas orientagfes de Mendes (2007a; 2007c), com
dados de perfil e perguntas para identificar as condicGes e exigéncias do trabalho, as vivéncias
de prazer e sofrimento e as estratégias e mecanismos de defesa contra o sofrimento.
Acrescentamos perguntas que buscaram identificar particularidades sobre prazer e sofrimento
no trabalho gerencial. Para identificar consequéncias psicoldgicas, sociais e somaticas geradas
pelo trabalho, incorporamos uma pergunta com base no Instrumento Auxiliar de Diagndstico
de Indicadores Criticos no Trabalho (ITRA), criado por Ferreira e Mendes™ (2003 apud
MENDES, 2007b) e readaptado por Mendes (2007Db).

A anélise das entrevistas foi baseada nas técnicas de Analise dos Nucleos de Sentido
(ANS), indicada por Mendes (2007a) e Analise de Nucleos de Significacdo, descrita por
Aguiar e Ozella (2006).

Partimos das suposi¢des de que: (a) ha sofrimento na vida laboral dos gestores, apesar
de ocuparem cargos de maior poder e autonomia e de maiores salarios e incentivos em
comparagdo com os demais cargos; (b) o sofrimento estaria atrelado a uma certa “frieza” ou
“impessoalidade” tipica das relagdes humanas no trabalho; (c) h& sofrimento decorrente de
pressdo por alta performance, de alta carga de responsabilidade, e do distanciamento entre o
real e o prescrito, (d) a sobrecarga, comprometendo o equilibrio entre trabalho e vida privada,
gera sofrimento e, (e) o sofrimento pode decorrer dos paradoxos inerentes ao cargo (ao
mesmo tempo que se tem maior autonomia demais trabalhadores, héa sobrecarga de trabalho
e maior tensdo quanto & obtencdo de resultados; a0 mesmo tempo que se tem maiores
incentivos e salarios e possibilidade de ter melhor qualidade de vida, ha pouco tempo livre

para aproveitar sua vida pessoal e conviver com pessoas queridas).

4 ANALISE E DESCOBERTAS

Foram identificados sete nlcleos de sentido para entender as vivéncias de sofrimento
e prazer no trabalho, sendo eles: (1) Prescricdo do trabalho; (2) Culto as metas e ao
desempenho; (3) Relagdes interpessoais; (4) Carga de responsabilidade; (5) Autonomia; (6)

Reconhecimento e, (7) Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.



4.1 Prescricao do trabalho

Todos os entrevistados tém seus trabalhos prescritos conforme normas e objetivos da
empresa, determinadas por gestores de maior posicdo hierdrquica, legislacdo externa a
empresa, pressdes e demandas dos clientes e tendéncias e praticas de gestdo que estdo em
evidéncia em seus respectivos setores.

Pbdde-se observar que a prescricdo do trabalho de gestores esta voltada para
resultados e entregas. Isto €, eles recebem demandas de clientes ou de gerentes superiores, as
quais devem atender, com liberdade para determinar como serdo atendidas e prescrever 0s
Percursos.

De maneira geral, 0s entrevistados mostraram uma Vvisdo positiva sobre a falta de
prescricdo de seus percursos em si. Pode-se interpretar que, embora traga dificuldades a eles,
também representa maior controle e liberdade acerca de seu proprio trabalho, sendo esta
questdo encarada como fonte de autonomia, aprendizado, construcdo e superacdo, indicadores
que aparecem nas entrevistas atrelados a vivéncias positivas.

Outra questdo neste ndcleo diz respeito ao distanciamento entre o trabalho prescrito e
o real. Observou-se que 0 gestor, com base nas entregas que deve realizar, prescreve 0 Seu
curso de acdo e de sua equipe. No entanto, deparam-se com diversos imprevistos e lacunas
entre 0 que planejam e o que acontece. Os entrevistados apresentaram diferentes opinides
acerca dos imprevistos e do distanciamento entre o real e o prescrito, podendo ser positivos,
negativos e naturais da funcdo. Supomos que podem ser uma fonte de sofrimento para 0s
gestores a medida que estes se vém imputados a agir diante do trabalho, de transformar os
imprevistos em situacGes que lhes sdo favoraveis. Quando desacompanhados de uma sensacao
de impoténcia diante o trabalho, os imprevistos podem ser fonte de prazer, pois proporcionam
uma sensacao de dinamismo, falta de monotonia e aprendizado.

Assim, a falta de prescricdo de percurso no trabalho de gestores, ao contrario do
esperado, ndo representa necessariamente uma fonte de sofrimento, a medida que pode ser um
meio para que exerca autonomia e controle sobre o proprio trabalho. Ademais, ao contrario do
esperado, o distanciamento entre o prescrito e o real ndo necessariamente é uma das principais
fontes de sofrimento na funcdo gerencial, salvo quando atrelado a sensacdo de impoténcia
diante o trabalho.

Em conformidade com Dejours (1994a; 1994b), Dejours e Jayet (1994) e Mendes e

Morrone (2010), a organizacdo do trabalho aparece atrelada ao sofrimento quando o sujeito



perde a liberdade, autonomia e flexibilidade para molda-la. No trabalho dos gestores
entrevistados, percebe-se que a autonomia se sobressai a sensacdo de impoténcia em relacéo a

prescricdo de suas atividades, rotinas e imprevistos.

4.2 Culto as metas e ao desempenho

Percebemos que h& uma forte presenca do culto as metas e da cultura da performance
na funcéo gerencial, conforme descreveram Bendassolli (2003), Gaulejac (2007), Wood Jr. e
Paula (2010) e Ehrenberg (2010). Observamos grande afinidade dos gestores com as
caracteristicas associadas a essa cultura, as quais mostram-se enraizadas também na sua vida
pessoal, como valores de desejo de progredir, culto da qualidade, exceléncia que séo
compativeis com aspiracGes humanas profundas, fortalecendo a atracdo por essa ideologia
(GAULEJAC, 2007).

A cultura da performance e as caracteristicas associadas a ela ndo necessariamente
geram sofrimento no trabalho do gestor. A alta demanda por apresentar resultados e as metas
podem fazer com que 0s gestores se sintam desafiados ao perceberem-nas como
oportunidades para alcancar reconhecimento e sucesso profissional.

No entanto, o Entrevistado A fala enfaticamente sobre persistir, resistir, ndo
esmorecer. 1sso pode sugerir que ndo ha apenas prazeres em seu trabalho decorrentes dessa
busca por alcancar objetivos e ser bem reconhecido, e também que ele usa mecanismos de
defesa para lidar com vivéncias negativas. A énfase na persisténcia e resiliéncia presente no
discurso da maior parte dos entrevistados pode indicar um importante componente da cultura
da performance, a medida que enfatiza também a ideia do sujeito heroico que empreende e
conquista a vitdria e os seus objetivos (BENDASSOLLI, 2003; 2005).

Os entrevistados mostraram, de um lado, que as metas sdo benéficas para os gestores
a medida que permitem com que estes tangibilizem o que devem entregar, vejam de forma
mais clara o planejamento, o percurso e o sentido das acOes realizadas e, assim, possam
alcancar reconhecimento e recompensas pelo trabalho desenvolvido.

De outro lado, notamos que o culto as metas pode gerar sofrimento no trabalho a
medida que estas se distanciam de seu papel enquanto norte para as atividades, que deixam de
ser estimulantes ao parecerem intangiveis e abusivas e que haja percepcdo de injustica em
relacdo as cobrangas, conforme Gaulejac, 2007; Mendes e Morrone, 2010; Pereira, Braga e
Marques, 2008. Isto ocorre no caso do Entrevistado C, o Unico que relatou sofrimento

decorrente das metas. “4 cobranga é feita, pelo menos onde eu estou, de uma maneira muito
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intensa e com antigos gestores, até assédio a gente teve, assédio moral (...). O que me chateia
muito sdo as suas cobrancas que a gente recebe em relacdo ao cumprimento de metas. 1sso
me gera ansiedade, isso me gera sofrimento, isso me gera mal-estar”.

Supomos também que as vivéncias negativas relacionadas as metas estariam
relacionadas a discrepancia entre os recursos disponiveis e os resultados demandados,
acompanhadas da impossibilidade de negociar por mais recursos. Neste caso, destaca-se uma
forte intersec¢do entre os nucleos de sentido “prescri¢ao do trabalho” e “culto as metas e ao
desempenho”.

Outro aspecto importante é o papel dos demais trabalhadores em relacdo ao
cumprimento das metas dos gestores, ou seja, a cobranca pelas metas de desempenho da
empresa como um todo chega para os cargos de gestdo. Quando uma meta ndo é cumprida e
h& queda nos indicadores, 0s gestores devem prestar contas sobre o que ocorrera. Neste
cenario, pode ndo ser diretamente a alta cobranca que afeta negativamente o gestor. Nos casos
dos Entrevistados A e D, por exemplo, o que lhes gera incomodo e dificuldades sé&o os
conflitos interpessoais pela falta de comprometimento e acomodamento que percebem por
parte de alguns funcionarios, os quais prejudicam o andamento das atividades e cumprimento
de metas.

Uma ultima questdo que aparece em destaque € a auto cobranca. Observou-se que 0s
gestores possuem um nivel elevado de auto cobranca e que acreditam na importancia de
praticarem-na para alcancar melhores desempenhos, reconhecimento e lidarem melhor com as
situacbes que surgem. Notamos que o nivel de auto cobranca ndo necessariamente gera
sofrimento, mas pode desencadeéd-lo quando o sujeito diz ultrapassar seus limites pessoais
para realizar as atividades e buscar as metas estabelecidas, isto €, quando a auto cobranca
aparece atrelada a competitividade e a falta de balanceamento entre as limitacdes pessoais e 0

que o trabalho demanda.

4.3 Relag0es interpessoais

Sobre as relagfes interpessoais no trabalho, trés tipos interferem nas vivéncias de
prazer e sofrimento dos gestores: relacGes de poder e autoridade com subordinados, relagdes
entre pares e relacbes com o lider. Todas podem tanto desencadear vivéncias de prazer quanto
de sofrimento.

No que se refere as relagbes com os subordinados, observou-se que elas séo de

caracteristica técnica e com carga de impessoalidade. Dois aspectos chamam a atencdo: o
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instrumentalismo nas relagdes interpessoais no trabalho e a necessidade de exercer autoridade
através da adesdo dos trabalhadores, sendo necessario incorporar normas e ideologias da
empresa para transmiti-las aos funcionarios (LIMA, 1995; GAULEJAC, 2007).

Neste contexto, em que as relacdes devem ser cultivadas no sentido de construir
parcerias e adesdo para o alcance de resultados, visualizamos que a falta de adeséo por parte
dos funcionérios é possivel fonte de sofrimento para os gerentes, confirmando que ter maior
poder organizacional em relacdo ao demais, ndo necessariamente significa obter dos outros
tudo aquilo que se quer (LIMA, 1995).

O Entrevistado D reforca esta questdo e repete muitas vezes como os conflitos e a
falta de comprometimento de outros funcionérios lhe gera sofrimento. “O que me deixa
aborrecido, é vocé ndo conseguir falar a mesma linguagem. O funcionario simplesmente
levanta da mesa, com gente, sem gente, cata a bolsa, vai embora. (...) Ndo tem um
comprometimento (...). Nao séo todos. Mas essa minoria (...) iSso me chateia demais, eu fico
muito chateado”.

O discurso do Entrevistado E reforca que o comprometimento e adesdo dos
subordinados, por sua vez, aparecem como fonte de prazer. Segundo ele, a sua maior fonte de
prazer no trabalho é o reconhecimento dos clientes e afirma sentir grande prazer em ver que
os clientes estdo sendo bem atendidos mesmo que os funcionérios tenham problemas e néo
estejam 100% satisfeitos.

No que tange a relacdo dos gerentes intermediarios com seus respectivos lideres,
constatamos relacbes de parceria e amistosidade que proporcionam vivéncia de
reconhecimento e prazer no trabalho. O Entrevistado E demonstra que a relacdo de parceria,
principalmente com o seu lider, é um dos maiores fatores de influéncia na diminuig&o de sua
carga psiquica no trabalho e nas vivéncias de prazer em sua fungdo. “Essa relagdo que a
gente tem de continuidade, de parceria, que eu acho que muda o peso do trabalho, tira o peso
do trabalho.

A relacgéo entre os pares, por sua vez, pode gerar tanto prazer quanto sofrimento. Para
0 Entrevistado D, a promogdo para um cargo de geréncia ndo era exatamente uma ambicao
pessoal. Uma grande dificuldade encontrada foi passar a liderar os seus pares, o que lhe
gerava muita pressao. De acordo com ele, os conflitos interpessoais se intensificam a medida
que se tem um cargo de geréncia e existe um estigma em relagdo aos cargos de gestdo que faz
com que os subordinados se sensibilizem mais em relagdo as cobrangas no trabalho do que se
sensibilizariam se fossem cobrados por pares. “O atendente, o técnico, enxergam o

coordenador como uma pessoa que ele ndo pode cometer um deslize, e esse conflito foi maior
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na medida em que eu me tornei coordenador. Eu ja me questionei, ‘nossa, serd que quando
me tornei coordenador, eu também mudei a minha postura? Mudei as minhas atitudes?
porque eu acho que vocé tem que fazer um dialogo interno também. E ai eu vou puxando
algumas situagoes e falo ‘gente, talvez enquanto no meu antigo cargo, eu era mais rigoroso
na cobranca do que hoje’. Entdo, eu me chateio. Muitas vezes eu saio daqui muito magoado.”

Segundo o Entrevistado E, um dos efeitos que o trabalho gerou em seu
comportamento foi um distanciamento das pessoas em seu trabalho e certa insensibilidade,
evidenciando vivéncias de sofrimento no trabalho devido a conflitos interpessoais e sensacdo
de ser sabotado por outras pessoas (DEJOURS; JAYET, 1994; GAULEJAC, 2007).

O Entrevistado C recebeu uma oportunidade de substituir temporariamente o seu
gerente superior. Ao falar disso, num contexto em que lida com muitos pares, da pistas sobre
as relacdes interpessoais na empresa (marcadas por competitividade intensa) e afirma que
essas caracteristicas ndo o incomodam, contanto que haja respeito.

Dessa forma, com base nas entrevistas, é possivel afirmar, com Motta (2004), Lima
(1995) e Bendassolli (2011), que a funcdo gerencial esta sujeita a lidar com conflitos de
interesses com outros trabalhadores e que ha escassez de relagdes verdadeiramente afetivas.
Contudo, podemos interpretar que o distanciamento por parte dos gerentes em suas relac6es
interpessoais no trabalho ndo se da necessariamente por frieza, insensibilidade ou falta de
afeto, mas sim como um mecanismo de defesa contra o sofrimento e resguardo para evitar ou
mitigar conflitos.

Assim, a impessoalidade e frieza nas relacdes de trabalho e o distanciamento entre as
pessoas ndo necessariamente geram sofrimento para os gestores, diferentemente do esperado.
O conflito entre as pessoas, a falta de adeséo e 0 ndo reconhecimento, no entanto, aparecem
como fatores que desencadeiam vivéncias de sofrimento no trabalho (DEJOURS, 1994b;
2006; PEREIRA, 2003; GAULEJAC, 2007; MENDES; MORRONE, 2010; BENDASSOLLI,
2011; AGUIAR, 2013).

4.4 Carga de responsabilidade

Os gestores, mesmo expostos a cargas elevadas de responsabilidade, tém uma viséo
positiva sobre a responsabilidade relacionada a seus cargos, podendo ser a alta
responsabilidade um fator que proporciona prazer no trabalho. O Entrevistado E afirma que é
um beneficio dos cargos gerenciais sentir-se responsavel por algo e “fazer acontecer”. “Nao

sei te falar exatamente quais sdo os beneficios (de ser gerente), mas, vocé assume uma série
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de responsabilidades. Eu acho que € ego, porque assim, vocé se torna responsavel por uma
serie de coisas que tém que acontecer e vocé tem que fazer acontecer’.

Inferimos que uma carga maior de responsabilidade acompanhada de uma sensacao
de poder agir, de ter controle sobre as situacdes e alcancar o que se deseja gera prazer. Dessa
forma, a alta carga de responsabilidade pode representar a oportunidade de ser sujeito ativo no
trabalho e driblar sensagdes de passividade e impoténcia, atreladas ao sofrimento. A visdo da
alta carga de responsabilidade como algo positivo e relacionado ao ego reforca Gaulejac
(2007), quando afirma que a organizacdo se associa a onipoténcia, expansao, perfeicdo e
exceléncia, apresentando-se como meio de satisfazer desejos e de canalizar angustias.

A carga de responsabilidade também pode ser fator que gera sofrimento quando
aparece relacionada a responsabilidade pelo trabalho de terceiros e a sobrecarga de atividades,
uma vez que o gestor ndo € capaz de controlar e prever absolutamente o comportamento de
seus subordinados (AGUIAR, 2013).

Observamos que a meta principal de um gerente diz respeito a garantir que as metas
de outros trabalhadores sejam alcancadas. Assim, a alta carga de responsabilidade aparece
como fator que gera sofrimento quando acompanhada de sobrecarga de atividades para o
gerente, sendo a sobrecarga uma causa de vivéncias de sofrimento (PEREIRA, 2003;
PEREIRA; BRAGA; MARQUES, 2008; MENDES; MORRONE, 2010; AGUIAR, 2013).

O Entrevistado B fala sobre a dificuldade de liderar uma equipe: “No comego,
guando eu assumi uma equipe foi uma das fases mais complicadas da minha vida, em termos
de um pouquinho de ansiedade. Vocé sai de modelo em que vocé é demandado e vocé
depende Unica e exclusivamente do seu trabalho e vocé entra realmente na
operacionalizacdo, vocé sabe exatamente como vocé fez, que vocé deixou de fazer, o que
podia ser melhor ou ndo, e vocé passa a deixar pessoas fazerem isso por vocé e vocé olhar o
resultado final. Entdo n&o necessariamente as pessoas vao fazer exatamente tudo do jeito que
vocé faria e no comeco eu senti um pouco isso. Mas hoje para mim € bem natural. Nao
necessariamente as pessoas vao fazer do jeito que eu faria, mas o importante € ver se 0
resultado final ficou bom.

De acordo com os Entrevistados C e D, a cobranga para cargos de gestdo é muito
maior do que nos demais e isso gera vivéncias negativas. Ambos demonstram sentir-se
honrados pelo reconhecimento em relacdo aos seus desempenhos por parte dos superiores das
empresas onde trabalham. No entanto, destacam que eram muito mais satisfeitos com o
trabalho em seus cargos anteriores, devido a menor carga de responsabilidade e a uma

proximidade maior da operacao e do contato com os clientes.
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Levando em consideracdo todas essas questdes, podemos inferir que uma alta carga
de responsabilidade pode gerar vivéncia de prazer para os gestores & medida que estd
acompanhada de maior autonomia sobre o proprio trabalho e permite ter a sensacao de que se
¢ responsavel pelo “fazer acontecer” na empresa. Entretanto, pode gerar sofrimento a medida
que pode estar associada a uma sobrecarga de atividades e que pode causar uma sensacéo de
distanciamento do controle sobre seu proprio trabalho, uma vez que o seu desempenho
também passa a ser medido pela adesdo e desempenho de terceiros. Mais uma vez, a adesao €
fator chave para evitar sofrimento no trabalho, considerando que, com a adesdo, 0s
subordinados e pares também estardo realizando o trabalho em conformidade com os
resultados que os gerentes devem apresentar.

4.5 Autonomia

O nucleo de sentido sobre a autonomia envolveu a autonomia quanto a definigdo de
metas e participacdo nas decisdes da empresa, quanto a prescri¢cdo dos percursos e atividades
cotidianas, e quanto as relacdes de trabalho e quadro de funcionarios.

Em relacdo as metas, todos os entrevistados enxergam a participacdo na definicéo
delas como algo positivo. A falta de participacdo nas metas e em tomadas de decisdes na
empresa apareceram como fator que pode gerar vivéncias de sofrimento, tirando a autonomia
dos gerentes sobre a organizacdo de seu trabalho. Outro fator que gera vivéncias de
sofrimento no trabalho é a falta de autonomia gerada pelas normas e burocracias da
organizacdo, tanto em relacdo aos recursos para realizar as atividades, quanto a tomada de
decisdes em relacdo ao quadro de funcionarios e resolucao de conflitos interpessoais.

Sobre a falta de autonomia para implantar projetos que gostaria de realizar e a
autonomia engessada que possui diante as burocracias da organizagdo, o Entrevistado E
comenta que “As frustragoes basicamente sdo as mesmas né? Das expectativas que vocé
gostaria de ter liberdade. ~ Além disso, destaca um grande apreco pela oportunidade de
participar nas decisbes da empresa, mesmo com essa autonomia engessada. “Essa
participacdo nas discussdes, nas decisdes, 0 compartilhamento que é o essencial. Entdo desde
que eu estou aqui, eu compartilno com o diretor geral de todas as decisdes que sdo tomadas.
Essa participacéo, esse compartilhar, faz 100% da diferenca.

O Entrevistado B também afirma sentir certa frustragdo em relagéo as limitacdes que

possui no trabalho. Diz que essas vivéncias ocorrem quando o seu trabalho prescrito sofre
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muitas alteragOes e quando ndo consegue negociar recursos e prazo para entregas pedidas que
sdo dificeis de operacionalizar com tais recursos.

No que tange a autonomia em relacdo a organizacao das atividades e da rotina, todos
0s gestores entrevistados dizem que a possuem e demonstram acreditar que este € um dos
grandes beneficios dos cargos de geréncia.

Dessa forma, supomos que a autonomia, tanto em relacdo a definicdo das metas
quanto a prescricéo das atividades, é fonte de prazer a medida que permite ter maior controle
sobre o proprio trabalho. Uma possivel interpretacdo que pode ser levada em conta é que ter
mais autonomia e ser sujeito ativo no trabalho pode permitir que o gerente construa sentido
para o seu proprio trabalho. Em contrapartida, a falta de autonomia pode gerar sensacdo de
impoténcia diante o proprio trabalho, provocando vivéncias de sofrimento (DEJOURS,
1994a; 1994b; DEJOURS; JAYET, 1994; MENDES; MORRONE, 2010).

4.6 Reconhecimento

Constatamos que o reconhecimento que vem dos gerentes superiores € mais explicito,
mais frequente e, geralmente, formalizado ou expresso em algum tipo de recompensa tal
como uma promocdo, um ganho financeiro ou autonomia e permissao para participar das
decisdes na empresa. Enquanto isso, o reconhecimento proveniente dos subordinados é menos
explicito para os gestores e manifesta-se de maneira essencialmente subjetiva.

Os gestores destacaram unanimemente sentir forte reconhecimento pelo seu trabalho
pelos seus superiores ao mesmo tempo em que é dificil saber se o seu trabalho é reconhecido
pelos pares e subordinados. De uma forma ou de outra, o reconhecimento aparece como fonte
de prazer no trabalho (DEJOURS, 2006; MENDES; MORRONE, 2010).

Outra questdo sobre o reconhecimento que surgiu nas entrevistas € o que vem de
pessoas externas a organizacdo, como os clientes. Os Entrevistados C, D e E apontaram que
um dos fatores que mais determinam o prazer em seu trabalho é quando sentem que estéo
atendendo as necessidades dos clientes de maneira com que estes fiquem satisfeitos e/ou
guando sentem que os demais funcionarios estdo fazendo isso. Neste aspecto, falam sobre o
sentimento de estar realmente cumprindo seu papel no trabalho, de estar ajudando outras
pessoas, resolvendo problemas delas ou oferecendo boas oportunidades. Podemos interpretar,
portanto, que o reconhecimento do trabalho pelo cliente é um fator chave para determinar as

vivéncias de prazer no trabalho dos gerentes.
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4.7 Equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal

Constatamos que a preocupacdo constante com o trabalho é unanime entre os
gerentes entrevistados e que a fronteira entre o trabalho e a vida pessoal é bastante porosa
para eles (LIMA, 1995; PEREIRA, 2003; MOTTA, 2004; BENDASSOLLI, 2005; SERVA;
FERREIRA, 2006; GAULEJAC, 2007; WESTLEY, 2011; AGUIAR, 2013).

Para o Entrevistado E, a preocupacdo constante com o trabalho € natural e voluntéria.
Ele comenta que “Isso vai de cada um. Eu estou ligado 24h, independentemente de onde eu
esteja. Se estou viajando, se estou de férias, eu estou lendo os meus e-mails, mas eu acho que
iSs0 é uma opcao, € 0 meu jeito de trabalhar, cada um tem o seu jeito de trabalhar. Para mim
é mais facil, mesmo eu estando fora, acompanhar o que esta acontecendo do que chegar aqui
e ter um monte de problema acontecendo. Entdo eu estava de férias no més passado, mas
estava acompanhando a producdo, estava acompanhando cada problema que estava
acontecendo aqui. E palpitando (risos). ”

O Entrevistado D diz que a falta de equilibrio entre a vida pessoal e profissional ja
fora mais prejudicial para ele, mas que ainda assim é uma questdo bastante complicada. Ele

conta: “hoje eu estou fazendo um exercicio danado, danado para ndo levar quase as coisas

daqui para casa (...). Mas eu vou dizer para vocé que ja interferiu bastante no meu
relacionamento com minha mulher e com a minha filha mais nova que morava conosco até ha
um ano atras, a ponto até de eu quase me separar da minha mulher por conta do trabalho.

O Entrevistado C diz que a preocupacdo constante com o trabalho lhe gera
sofrimento e que ndo possui equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho. “Entdo, eu sou muito
competitivo. Essa minha carteira sempre esta entre as primeiras, mas isso me causa um
sofrimento muito grande, td&? Eu sou muito ansioso, eu ndo paro de pensar nisso, eu penso
nisso inclusive nas férias, final de semana, feriado, antes de dormir (...). Nao tenho esse
equilibrio. Eu néo consigo desligar, né?

Os Entrevistados C e D comentam sobre como o trabalho invade a vida pessoal e
gera uma sensacdo de escassez de tempo. Sobre isso, 0 Entrevistado D afirma: “Passamos
muito tempo com quem trabalhamos, pouco tempo com a familia e nenhum tempo com nos
mesmos.

Com isso, podemos observar que o0s gestores sentem que € natural que as
preocupacfes sobre o trabalho invadam seu tempo livre, como ja observaram Zaratini e
Padilha (2010). Supbe-se que este aspecto gera sofrimento a medida que o sujeito nao

consegue amenizar estas preocupacdes e obter equilibrio entre trabalho e vida pessoal e a
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medida que esta falta de equilibrio prejudique as relacdes familiares e gere uma sensacéo de
ndo ter tempo para si mesmo, conforme também observaram Pereira (2003) e Pereira, Braga e
Marques (2008).

5 CONCLUSOES

Com base na Analise dos Nucleos de Sentido realizada, podemos inferir que hé, pelo
menos, quatro principais causas de sofrimento no trabalho gerencial: 1) falta de ades&o por
parte dos demais trabalhadores, que pode intensificar conflitos interpessoais, gerar sobrecarga
de tarefas e aumentar a sensacdo de impoténcia acerca do proprio desempenho; 2)
incapacidade de lidar com preocupacdo constante em relacdo trabalho e moderar o equilibrio
entre a vida pessoal e a vida profissional, gerando sensacdo de impoténcia diante a propria
vida; 3) discrepancia entre os resultados/entregas demandados e os recursos disponiveis para
alcanca-los e, 4) O engessamento da autonomia do gestor, por normas e metodologias da
empresa que limitam a prescricdo das proprias metas e seu poder de deciséo.

A seguir, na Tabela 2, sintetizamos as causas de prazer e de sofrimento de gestores,

conforme identificamos em nossa pesquisa.

TABELA 2 - CAUSAS DE SOFRIMENTO E PRAZER NO TRABALHO EXPLICITADAS
NA PESQUISA POR NUCLEOS DE SENTIDO

Nucleos de sentido Causas de sofrimento no trabalho | Causas de prazer no trabalho

Prescri¢do do trabalho | Distanciamento do real e do | Falta de prescricdo do trabalho
prescrito acompanhado de falta de | associada a  liberdade  para
autonomia e flexibilidade para | prescrever os préprios objetivos e
manipular e controlar o préprio | rotinas

trabalho
Sensacdo de dinamismo e falta
As limitagbes que impedem o gestor | monotonia no trabalho em relagéo
de prescrever as proprias metas aos imprevistos

A discrepancia entre 0s
resultados/entregas demandados e os
recursos disponiveis para alcanca-
los

Sensacdo de impoténcia diante o
préprio trabalho
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Culto as metas e ao
desempenho

Metas intangiveis e incoerentes com
0S recursos  disponiveis para
alcanca-las

Cobrancas por metas e desempenhos
gue despertam sensacao de injustica

Auto cobranca excessiva

Competitividade excessiva por parte
do proprio sujeito

Priorizagdo da rentabilidade
financeira em  detrimento  as
necessidades dos clientes

Alcance de objetivos da empresa e
objetivos profissionais pessoais

RelacGes interpessoais

Conflitos interpessoais

Falta de adesdo dos funcionarios

Apoio dos lideres

Afinidade e afeto nas relacbes de
trabalho

Carga de
responsabilidade

Alta responsabilidade associada a
falta de controle sobre o
desempenho de outros sujeitos e
falta de adesdo

Sobrecarga de tarefas decorrentes da

falta de responsabilidade dos
subordinados em  relagdo  as
atividades

Alta carga de responsabilidade
guando associada ao poder e
controle sobre a organizagdo do
trabalho

Autonomia

Falta de liberdade para participar
das decisfes da empresa

Falta de autonomia para manipular a
organizagdo do trabalho

Liberdade para contribuir com
ideias e iniciativas na empresa
Participagdo nas decisbes da

empresa

Autonomia para tomar decisdes
cotidianas

Autonomia
prépria rotina

para prescrever a

Reconhecimento

Falta de reconhecimento

Reconhecimento por parte de
lideres
Reconhecimento demonstrado

através  de  avaliagbes  de
desempenho formais

Reconhecimento por parte dos
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clientes

Recompensas e demonstracdes de
reconhecimento  tangiveis e/ou
formais, tais como recompensa
financeira e promocdes no trabalho,
permissdo para participar de
decisdes importantes

Equilibrio entre o | Falta de equilibrio entre a vida
trabalho e a vida profissional e a vida pessoal

pessoal
Falta de tempo para si mesmo

A incapacidade de lidar com
preocupacdo constante com 0O
trabalho e moderar o equilibrio entre
a vida pessoal e a vida profissional

A partir das causas de sofrimento e prazer no trabalho identificadas, podemos tanto
confirmar quanto rejeitar parcialmente as suposices estabelecidas no inicio da pesquisa.
Confirmamos que ha sofrimento na vida laboral dos gestores, apesar de ocuparem cargos de
maior poder e autonomia dentro das organizacdes e de maiores salarios e incentivos em
comparagdo com os demais cargos. No entanto, as suposi¢des relacionadas as causas de
sofrimento no trabalho podem ser questionadas.

Observamos que o sofrimento no trabalho ndo esta necessariamente atrelado a frieza
e a impessoalidade nas relacGes interpessoais no trabalho, sendo que podem ser mecanismos
de defesa contra o sofrimento gerado pelos conflitos interpessoais no trabalho. Neste
contexto, os conflitos interpessoais e a falta de adesdo por parte dos demais trabalhadores
destacam-se mais como causas de sofrimento no trabalho gerencial. O tempo passado no
trabalho e em convivio com pessoas pelas quais ndo necessariamente se nutre afeto, em
detrimento do tempo passado com pessoas com as quais se mantém relacOes afetivas e do
tempo destinado a si mesmo, gera sofrimento para os gestores. Assim também o faz a
sobrecarga e a falta de equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional e a incapacidade de
estabelecé-lo, confirmando outras suposicdes feitas antes da realiza¢do do estudo.

Outras suposicdo confirmada é a de que o sofrimento pode acontecer dados
paradoxos inerentes ao cargo tais como: (1) a0 mesmo tempo que se tem maior autonomia
sobre suas préprias atividades e poder sobre a organizacdo em comparacdo com 0s demais
trabalhadores, ha sobrecarga de trabalho e maior tensdo quanto a obtengéo de resultados (2)

ao mesmo tempo que se tem maiores incentivos e salarios e assim, possibilidade de ter melhor
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qualidade de vida, ha pouco tempo livre para aproveitar sua vida pessoal e conviver com
pessoas pelas quais se nutre maior afeto.

A suposicao de que a pressdo por alta performance e a alta carga de responsabilidade
sdo causas de sofrimento foi parcialmente confirmada. Estes fatores geram sofrimento quando
acompanhados de percepgdo de injustica em relagdo as cobrancas, de sobrecarga ou de
dificuldades relacionadas a ser responsavel pelo desempenho dos outros, que nem sempre
mostram adesdo e comprometimento para cumprir as metas.

Por fim, a hipotese de que o sofrimento pode ser causado pelo distanciamento o real
e o prescrito foi confirmada, mas também com ressalvas. Os gestores demonstraram néo
necessariamente se incomodarem com 0S imprevistos e as mudangas na rotina e no
planejamento. Porém, o distanciamento entre os resultados demandados e 0s recursos para
alcanca-los (lacuna entre o real e o prescrito), surgiu como fator de sofrimento.

Os nucleos de sentido encontrados na analise das entrevistas com 0s gestores
revelam a complexidade da relagcdo sofrimento-prazer-trabalho e reforcam Dejours (2006) e
Dejours e Abdoucheli (1994), quando afirmam que a) o trabalho é essencialmente
ambivalente, causador de infelicidade e adoecimento ao mesmo tempo que causa auto
realizacdo e aprendizado e, b) o trabalho € espaco de construcgdo de sentido e identidade para o
sujeito. Os préprios entrevistados demonstram esta visdo do trabalho como atividade
paradoxal e necessaria.

Observamos um verniz de normalidade nas vivéncias de sofrimento no trabalho,
conforme observaram Dejours (2006) e Melo, Cassini e Lopes (2011). Dejours (2006, p. 19)
afirma que o sofrimento, mesmo que seja uma adversidade, “ndo provoca necessariamente
indignacao, cdlera ou apelo a agdo coletiva” e que somente desencadeia um movimento de
solidariedade quando esta atrelado a percepcdo de injustica. Quando associado a causalidade
do destino, da economia ou do sistema, o sofrimento emerge como algo banal, inevitavel,
fruto de algo que o sujeito ndo pode controlar.

Os gestores apresentaram a percepcdo de que as vivéncias de sofrimento s&o
inerentes ao trabalho. Contudo, ndo apresentaram indiferenca em relacdo ao tema, o que
refor¢a que a normalidade associada a percep¢do do sofrimento no trabalho “€ interpretada
como o resultado de uma composigdo entre o sofrimento e a luta (individual e coletiva) contra
o sofrimento no trabalho” (DEJOURS, 2006, p. 36).

Uma das limitacdes do estudo foi a resisténcia ou dificuldade dos gestores em
falarem sobre suas vivéncias de sofrimento no trabalho. Acreditamos que a realizacdo de mais

de uma entrevista com 0s mesmos gestores poderia ter estabelecido uma relacéo de confianca
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maior e ter quebrado algumas resisténcias, alem de ter fomentado a reflexdo dos entrevistados
sobre 0 assunto.

Para pesquisas futuras, destacamos a necessidade de estudos que aprofundem mais as
causas de sofrimento identificadas neste trabalho e os nucleos de sentido encontrados. Além
disso, faz-se necessario aprofundamento das questdes relacionadas as vivéncias de prazer no
trabalho, a identificacdo de questdes de género que possam moderar as vivéncias de prazer e
sofrimento no trabalho gerencial e o estudo sobre o impacto dos diferentes tipos de estrutura
organizacional e setores macroecondémicos das empresas nas vivéncias subjetivas dos

gestores.
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